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Las empresas internacionales son el motor del movimiento de mundialización que se aceleró 
durante los años ochenta como consecuencia, sobre todo, de las políticas de 
desreglamentación y de la llegada de las nuevas tecnologías de la información y de la 
comunicación. La fuerte competencia a la que se enfrentan las multinacionales y su necesidad 
de expansión las ha llevado a crear filiales en el extranjero, a crear alianzas estratégicas, a 
fusionar empresas o a adquirir empresas extranjeras. A nivel internacional, la gestión del 
capital humano juega un papel crucial; los desafíos son muchos y muy diferentes. 
 
La apertura de mercados provoca inevitablemente cambios importantes en la organización y 
en la composición de la mano de obra. Sobre este último aspecto, se observa que desde hace 
varios años, la mano de obra se diversifica considerablemente en términos de la educación, los 
valores, la edad y la cultura. Estos cambios demográficos se presentan principalmente en los 
lugares con grandes concentraciones de inmigrantes. Quebec no es ajeno a esta realidad. Los 
cambios demográficos se hacen evidentes en una composición de la población cada vez más 
diversificada desde el punto de vista étnico y cultural. En este sentido, de todos los cambios 
sociales actuales, el cambio en la Gestión de los empleados se presenta como un nuevo 
desafío para los administradores de empresas. Ante esta realidad, las organizaciones afectadas 
por el fenómeno de la diversificación de la mano de obra, entre las que se encuentra Masha & 
Dasha International Inc. (M&DI inc.), responden de diferentes maneras y adoptan prácticas de 
gestión muy variadas.  
 
LA MULTINACIONAL MASHA & DASHA INTERNATIONAL 
INC. 
 
Masha & Dasha International inc. (M&DI inc.), es una importante multinacional  especializada 
en la venta al detal de muebles y accesorios para el hogar. Fue fundada hace treinta años, en 
una ciudad media de Siberia, región apartada de Rusia donde el  clima es inclemente. La idea 
de Masha & Dasha Intenational Inc. surgió precisamente con el objetivo de mejorar la 
comodidad de los hogares durante los duros inviernos siberianos. Los fundadores de M&DI inc. 
son Vladislav Zukov y Sergei Eremov, dos hombres fuertes y resistentes, dos «siberianos 
puros». Pero, como dice el dicho árabe: 
«Detrás de todo gran hombre, hay una gran mujer», los dos creadores reconocen que el éxito 
de la multinacional se debe en gran medida a la contribución de sus respectivas esposas, 
Masha y Dasha. El interés que estas dos mujeres comparten por la decoración ha sido la 
principal fuente de inspiración para sus esposos sugiriéndoles nuevas ideas en materia de 
concepción y diseño de artículos para el hogar. No es una coincidencia que la empresa lleve los 
nombres de sus respectivas esposas. 
 
La idea de Masha & Dasha International inc. es mejorar la comodidad de los hogares 
ofreciendo artículos de estilo moderno, con funcionalidad adecuada y a un precio al alcance de 
MASHA Y DASHA INTERNACIONAL INC. 
Caso de estudio  
 
 
2 Av. Alfredo Mendiola 6062, Los Olivos - Lima 
Av. Del Ejercito 920 - Trujillo 
Vía de Evitamiento Norte Cuadra 15 s/n – Cajamarca 
www.upnorte.edu.pe 
 
 
todos. Además, la empresa ofrece un surtido de muebles muy variado que puede responder a 
las necesidades de todos los hogares. En M&DI inc. se pueden comprar plantas, muebles, 
electrodomésticos, juguetes, etc., y una gran variedad de objetos para amueblar la casa. 
 
Masha & Dasha International inc. trabaja con aproximadamente 1260 proveedores de todo el 
mundo y tiene su propia marca de producción, el grupo industrial Russwood que posee 
algunos aserraderos y fábricas. Para proveer eficazmente a sus clientes en todo el mundo, la 
empresa ha creado centros regionales de distribución. En la actualidad, existen 22 centros 
regionales en 10 países que se encargan de enviar la mercancía a los almacenes Masha & 
Dasha International inc. El crecimiento de la compañía se debe en gran parte a su política de 
precios y a su rápida adaptación a las necesidades cambiantes de su clientela. El concepto ha 
funcionado particularmente bien en Asia central donde, 
gracias a la cercanía geográfica, la dirección de la empresa ha hecho grandes esfuerzos para su 
consolidación. De esta manera, y gracias a su rápido crecimiento, Masha & Dasha International 
inc. se ha convertido en un importante vendedor de artículos para amueblar la casa. Hoy 
cuenta con cerca de 148 tiendas en 28 países en todo el mundo, cinco de ellas en Canadá. 
 
LOS RECURSOS HUMANOS 
 
Los recursos humanos de Masha & Dasha International inc. se convirtieron en socios 
estratégicos que han contribuido al éxito de la empresa. Se trata de la fuerza motriz de su 
expansión a otros mercados. M&DI inc. emplea en la actualidad a aproximadamente 66 500 
empleados, repartidos por regiones de la siguiente manera: Europa – 7800; Norteamérica – 
7400; Asia y Australia – 51 300; y por función: surtido, compras, centros logísticos y otros – 
7500 personas; producción – 8500; distribución – 50 500. 
 
La filosofía de M&DI inc, es contratar personas competentes en todo el mundo para 
desarrollar su talento. Al igual que muchas otras multinacionales, M&DI inc. ofrece a sus 
empleados la posibilidad de realizarse personal y profesionalmente. El servicio de recursos 
humanos de la empresa favorece la política de movilidad interna de los empleados en el 
[p.448] ámbito nacional e internacional. Así, gracias a su recorrido profesional que es muy 
importante para la compañía, un empleado puede obtener un puesto de responsabilidad en 
una filial fuera de su país de origen. 
 
Gracias a la movilidad internacional de sus empleados, M&DI inc. posee en la actualidad una 
mano de obra cada vez más diversificada culturalmente. La compañía ofrece un ambiente de 
trabajo en el que la diversidad cultural se hace presente en todos los niveles de su 
organigrama. Esa misma diversidad se refleja en su clientela y en sus proveedores. Frente a 
esta realidad, M&DI inc. promueve un clima de colaboración en el que personas de diferentes 
grupos humanos se sienten cómodas aplicando a su trabajo, con toda confianza, sus propios 
puntos de vista y sus propios métodos. Saben que son miembros de un grupo con 
representación en todos los niveles de la organización. En este sentido, la empresa promueve 
una política de integración de diferencias culturales, de valorización y de utilización de la 
diversidad. De esta manera, todos pueden contribuir 
con sus competencias al mejoramiento de los resultados y a la consolidación de la 
competitividad. Este objetivo, mejor gestión de una mano de obra diversificada, hace de M&DI 
inc. un medio de trabajo altamente sindicalizado. Más adelante veremos que el sindicato juega 
un papel muy importante al interior de la organización. 
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LA TIENDA M&DI INC. EN LAS AFUERAS DE MONTREAL 
 
En las afueras de Montreal se encuentra una de las cinco tiendas que Masha & Dasha 
International inc. abrió en Canadá. Su sede es un imponente edificio de forma rectangular que 
sobresale por su tamaño. Frente al edificio, hay un enorme estacionamiento que puede recibir 
un número considerable de clientes en busca de artículos para amueblar sus casas. En el 
interior, el almacén ocupa un área de varios miles de metros cuadrados repartidos en las dos 
primeras plantas del edificio. En esta zona del almacén se realizan las actividades físicas. El 
resto del edificio alberga toda la administración de la empresa. Es decir, las áreas donde se 
realiza el trabajo intelectual. El acceso a los locales administrativos se hace por otra entrada 
pero las diferentes áreas están comunicadas entre sí. 
 
El almacén cuenta con una gran variedad de comodidades para que el cliente pueda tomarse 
su tiempo y hacer el recorrido de los productos a su gusto y a su ritmo. El almacén ofrece un 
servicio de guardería y una cafetería donde se puede descansar en un ambiente agradable. El 
funcionamiento específico del almacén obedece a la lógica siguiente: con la consulta del 
catálogo y la visita del almacén, los compradores escogen sus muebles y los recogen en la zona 
de auto-servicio. Como la mayoría de los muebles se venden sin ensamblar, los clientes no 
tienen que pagar por el ensamblaje y pueden llevarse su mercancía sin mayores 
contratiempos. Sin embargo, los clientes pueden ver el 
producto ensamblado en una de las salas de exhibición del almacén. Este principio, en 
particular, le permite a M&DI inc. vender a precios bajos que se ajustan a una amplia gama de 
presupuestos en todas partes del mundo. 
 
El servicio al cliente integra una gran variedad de funciones: los encargados del servicio al 
cliente, los asesores, que brindan información al cliente sobre la calidad y las características de 
los productos, los cajeros, los responsables del envío de la mercancía y los responsables de la 
recepción de las devoluciones de artículos defectuosos. Este caso se refiere al segmento 
jerárquico de la empresa que está más estrechamente ligado al trabajo físico: el de los 
encargados del servicio al cliente. Ya que las labores que ejecutan exigen mucho esfuerzo y 
resistencia física, la ejecución de las labores de los encargados del servicio al cliente depende 
esencialmente de su condición física. En este contexto, no es de extrañar que la fuerza física 
sea el principal criterio de selección de los candidatos a este puesto. 
 
FEDERICO, HARRY, GREGORY Y LOS DEMÁS 
 
Según los puestos disponibles, el servicio de recursos humanos de H&DI inc. utiliza dos 
políticas de contratación. Para los empleos de alta responsabilidad, la contratación se hace 
prioritariamente entre los empleados de la empresa. En el caso de los puestos más bajos de la 
jerarquía, para los que la contratación interna no es posible, la empresa tiene que buscar en el 
exterior. En diciembre de 2004, la empresa tenía una gran necesidad de encargados del 
servicio al cliente, sobre todo para el período de navidad. El servicio de recursos humanos 
recurrió entonces al método formal de reclutamiento. Publicó un anuncio clasificado en el 
periódico La Presse Cuyo contenido era el siguiente: 
 
«¿Quiere trabajar en un lugar donde se reconozca y se valore su trabajo? ¿Quiere desarrollar 
sus competencias? ¿Quiere trabajar en un ambiente con posibilidades de ascenso? M&DI inc., 
una empresa internacional, busca personas capaces y motivadas que quieran integrase a un 
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nuevo equipo de trabajo. Venga y realice todo su potencial en M&DI inc., la empresa donde 
todos quieren trabajar. Las personas interesadas deben ser 
bilingües. El conocimiento de una tercera lengua es altamente valorado». 
 
En la mañana de ese 12 de diciembre de 2004, Federico, como de costumbre, tomaba su café 
con leche. Antes de tomar su café, acostumbraba hacer sus ejercicios físicos para mantenerse 
en forma. De hecho, era un atleta disciplinado. Así lo demuestra su cinturón negro de 
taekwondo. Su mesa de la cocina estaba atiborrada de periódicos de las últimas semanas. 
Todos ellos abiertos en las páginas de los anuncios clasificados de ofertas de trabajo. Federico 
es un inmigrante argentino de 27 años que llegó a Montreal en septiembre de 2004. Tiene un 
diploma de licenciatura (pregrado) en psicología industrial y una maestría en mercadeo 
internacional. Ambos diplomas los obtuvo en Argentina. Además, tiene cuatro años de 
experiencia laboral en América Latina como encargado de 
mercadeo y supervisor de equipos comerciales en varias multinacionales instaladas en 
Suramérica. Cuando salió de su país, estaba entusiasmado y convencido que con su perfil -
formación, experiencia profesional y conocimiento de tres idiomas (español, inglés y francés)- 
podría obtener sin mayores dificultades, un empleo que correspondiera a su formación y a su 
experiencia. Sin embargo, las cosas no eran como él las había imaginado. Desde su llegada a 
Montreal, había presentado varias entrevistas con varios empleadores pero no era contratado 
porque «no tenía ninguna experiencia de trabajo en Quebec y por su fuerte acento español 
cuando hablaba en francés». 
 
Ese día probó de nuevo su suerte. Empezó a ojear el periódico La Presse. En la página de las 
ofertas de empleo, su mirada se detuvo ante un anuncio muy interesante «… una empresa de 
talla internacional, busca personas capaces y motivadas…». Repitió en voz alta las palabras del 
anuncio que había llamado fuertemente su atención. «¡Justo lo que buscaba!» Se dijo a sí 
mismo. «Aunque las responsabilidades y las labores no están claramente definidas, este 
trabajo me permitirá con toda seguridad utilizar mis competencias al máximo y adquirir una 
experiencia en Quebec en mi campo». Sin dudarlo un instante, Federico tomó el teléfono y 
marcó el número indicado. La persona que le contestó era muy amable y diligente. Después de 
haber comprendido el objetivo de la llamada, la fecha y la hora de la entrevista quedaron 
establecidas. Federico se imaginaba, y con razón, que él no sería el único candidato para el 
puesto. Efectivamente, se recibieron decenas de llamadas de todas partes de la ciudad. Los 
candidatos seguramente eran muchos pero Federico estaba listo para enfrentar el reto una vez 
más. 
 
Aunque los anuncios del servicio meteorológico predecían un día soleado, para Harry, el joven 
haitiano de 31 años, era uno de los más grises de su vida. Había pasado toda la noche sin 
dormir tratando de encontrar la manera de salir de la situación en la que se encontraba desde 
hacía algunos días. «Tengo que encontrar un trabajo antes de que mi esposa se dé cuenta de 
lo que sucede en realidad», se decía a sí mismo. Para no despertar a su esposa, salió en 
puntillas de la habitación y se dirigió hacía la sala para organizar sus ideas. Miró por la ventana 
y vio a la gente que se apresuraba para ir al trabajo. Harry recordó que el día anterior alguien 
le había hablado de Masha & Dasha International inc., la importante compañía de muebles y 
artículos para el hogar que estaba buscando gente dinámica que quisiera integrar un nuevo 
equipo de trabajo. «¡Esta puede ser mi oportunidad!», pensó Harry y descolgó el teléfono. 
 
Harry, su esposa Solange y su hijo de tres años habían decidido inmigrar a Canadá y se 
instalaron en Montreal donde vivían desde hacía dos años. En Haití, después de obtener su 
diploma de contador, Harry trabajó durante siete años como contador en una compañía 
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nacional de productos alimenticios. Cuando llegó a Montreal, Harry comprendió rápidamente 
que el nivel de vida que le ofrecía su país de adopción correspondía completamente a sus 
expectativas. De hecho, como hablaba un francés impecable, aunque su acento lo delataba, 
nunca tuvo ninguna dificultad para adaptarse al contexto y 
a las condiciones de vida que eran muy distintas a las que había vivido en Haití. Como su mejor 
amigo había inmigrado a Quebec cinco años antes Harry pudo integrarse al grupo de amigos 
de su antiguo camarada. El círculo de amigos estaba conformado, en su gran mayoría, por 
haitianos y personas de otros países del Caribe. Gracias a este círculo de amigos, Harry nunca 
se sintió solo ante los problemas que tuvo que enfrentar en su nueva vida. Por ejemplo, no 
tuvo mayores problemas para encontrar una vivienda. Dos semanas después de haber llegado 
a Montreal ya trabajaba en una tienda de productos alimenticios haitianos donde era el 
encargado de controlar las compras y las ventas. Aunque su salario no era muy alto, era 
suficiente para satisfacer las necesidades de su familia.Debido a serios problemas financieros 
causados por una disminución en las ventas, el 
propietario de la tienda se vio obligado a cerrarla. Harry se quedó entonces sin empleo. 
 
Gregory puso las mancuernas en el suelo para recuperar el aliento, se miró en el espejo y  vio a 
un hombre joven de apariencia imponente con un cuerpo atlético y musculoso. Esta imagen lo 
enorgulleció. Era el último día que podría practicar la halterofilia tranquilamente porque el día 
siguiente empezaba a trabajar en M&DI inc. Como encargado del servicio al cliente. En 
realidad, no había recibido la confirmación de su vinculación, porque su entrevista individual 
sólo sería esta tarde. De todas formas, estaba seguro que sería contratado, ya que sus 
cualidades físicas correspondían plenamente a las exigencias del trabajo. 
 
Gregory es un joven deportista de origen griego. Cuando tenía cuatro años de edad su familia 
se instaló en Quebec. Él creció en la cultura quebequesa y adoptó prácticamente todos los 
valores de esta cultura. Por eso, al igual que la mayoría de los hijos de inmigrantes en Quebec, 
habla muy bien el francés y el inglés. Habla francés con un auténtico acento quebequés. Sus 
conocimientos del griego son suficientes para comunicarse con sus familiares, pero se siente 
mucho más cómodo en francés y, en menor medida, en inglés porque los habla con mayor 
frecuencia. Cuando Gregory tenía 
18 años se fue a vivir en una casa que alquiló junto con algunos de sus amigos del colegio. Para 
pagar su parte del arriendo hacía trabajos diversos en una y otra parte, pero siempre como 
trabajador temporal. En enero empezará sus estudios de licenciatura (pregrado) en ciencias 
políticas y no quiere perder su independencia financiera. Por eso cree que ya es hora de 
conseguir un empleo que le brinde estabilidad. 
 
LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO DE LOS ENCARGADOS 
DEL SERVICIO AL CLIENTE 
 
Camila, una quebequesa de 30 años, sabía que esta nueva jornada de trabajo sería muy dura. 
Después de haber obtenido su diploma en un colegio de enseñanza general y profesional, lo 
que en Quebec se conoce como un CÉGEP, empezó a trabajar en M&DI inc. como encargada 
del servicio al cliente. Gracias a un entrenamiento físico regular, Camila desarrolló una gran 
resistencia al trabajo físico. Su estado físico le permitía ejecutar tareas que normalmente eran 
realizadas por sus colegas hombres. Desde hace seis años ocupa el cargo de supervisora de los 
encargados del servicio al cliente. Su asiduidad y su permanencia en el seno de la organización 
le permitieron obtener esta promoción después de cinco años de trabajo. Con frecuencia se 
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preguntaba si debía dejar este trabajo para continuar sus estudios. Pero, como tiene más de 
treinta años, le parece que ya es demasiado tarde y que dejó pasar su oportunidad. Su trabajo 
consiste en la organización de los horarios, dirigir el trabajo de los encargados y supervisar que 
las labores se hagan con agilidad. Es por esto que su oficina es de vidrios transparentes y está 
en todo el centro del primer piso. Desde allí puede supervisar fácilmente a las personas a su 
cargo, identificar los problemas en el lugar de trabajo y tomar las medidas necesarias para 
resolverlos. 
 
Veamos cómo se organiza el trabajo de los encargados. Un supervisor le puede asignar a su 
empleado horarios flexibles en los que las jornadas de trabajo no empiecen antes de las siete 
de la mañana y que terminen a más tardar a la una de la madrugada. El número de horas de 
trabajo puede variar de un día al otro en función de las necesidades inmediatas y anticipadas. 
Por esta razón, los empleados solo conocen sus horarios de trabajo con un día de anticipación. 
Ya que algunos horarios pueden ser más deseables que otros, el supervisor es el responsable 
de mantener la equidad entre los empleados bajo su responsabilidad. En lo referente a los 
horarios de trabajo, los empleados tienen derecho a una pausa de 10 minutos cada dos horas 
de trabajo consecutivo. Además, los encargados 
no pueden trabajar más de 25 horas por semana. Finalmente, antes de ser ascendidos a un 
puesto que requiera menos esfuerzo físico, los encargados deben demostrar sus capacidades 
como encargados del servicio al cliente por un período de mínimo seis meses. Las tareas de los 
encargados son de tres tipos. Las que requieren esfuerzos físicos más o menos exigentes. Estas 
tareas pueden ser desarrolladas con equidad y sin discriminación. Con el principio de rotación 
de los puestos se garantizan la no discriminación y la equidad. La primera tarea consiste en 
recoger los carritos de compras en los lugares donde los dejan los clientes y ubicarlos en su 
lugar al interior del almacén. Este trabajo, que exige un gran esfuerzo físico, es visto como el 
más agotador. Para realizarlo se requiere mucha fuerza en los brazos y obliga al empleado a 
recorrer a pie grandes distancias en el transcurso de una jornada de trabajo. Según la cantidad 
de carritos que los empleados deban [p.454] empujar, esta tarea puede ser realizada 
individualmente o en equipos de dos personas que se asocian voluntariamente para acelerar la 
ejecución de la tarea. Cuando el trabajo es realizado en equipos de dos, uno de los encargados 
empuja una veintena de carritos mientras que el otro lo guía para evitar accidentes de trabajo 
y daños a los automóviles de los clientes. Pero para poder lograr dicha colaboración es 
necesario que exista mucha confianza entre los trabajadores, porque en caso de accidente, el 
responsable es siempre el empleado que empuja los carritos. 
 
La segunda tarea consiste en descargar los camiones y ubicar la mercancía en las bodegas. Por 
la dificultad de esta tarea, se requieren muchos encargados para realizarla. Esto implica una 
disminución importante de la carga de trabajo, permite la interacción entre los empleados y 
crea un ambiente de convivialidad entre ellos. Es importante resaltar que como la mercancía 
se ubica en la parte trasera del almacén, las labores de descarga no pueden ser vigiladas por el 
supervisor. De esta manera, algunos empleados pueden ejecutar el trabajo a un ritmo mucho 
más lento y hacer pausas más largas. Los encargados prefieren esta tarea a la primera porque 
les parece más agradable. La última tarea consiste en recoger las bolsas utilizadas por los 
clientes. Estas bolsas son utilizadas por los clientes que buscan productos pequeños y livianos, 
y que deciden llevar una bolsa en vez de empujar un carrito. Como no exige mucha fuerza 
física, este trabajo es normalmente realizado por las mujeres. 
 
Además de su trabajo normal, este 20 de diciembre de 2004, Camila debe estar presente para 
conocer a los miembros del nuevo equipo de encargados del servicio al cliente que estarán 
bajo su responsabilidad. Este será su primer contacto con sus subordinados. Por su parte, 
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Patrick, el jefe de servicio al cliente, les enseñará la cultura de empresa de M&DI inc., les 
explicará las tareas que tendrán que realizar y las reglas de funcionamiento del equipo. Camila 
está cansada de este tipo de eventos que se repiten con gran frecuencia por el alto índice de 
rotación del personal que ella supervisa. De acuerdo con la política de contratación interna de 
la empresa, al cabo de siete u ocho meses de trabajo, muchos empleados son ascendidos a los 
puestos de asesores que exigen  menos esfuerzo físico. Pero también son muchos los que 
renuncian voluntariamente a sus puestos porque están cansados o insatisfechos con el 
ambiente de trabajo que consideran discriminatorio. Consecuentemente, Camila a menudo 
debe dirigir empleados muy diferentes tanto desde el punto de vista de sus personalidades 
como desde el punto de vista de sus culturas de origen. La diversificación de la mano de obra 
le exige gran capacidad de adaptación porque las maneras de hacer las cosas, de actuar y de 
trabajarson muy diferentes. 
 
En tales condiciones, no es difícil comprender porque Camila se siente mucho más cómoda con 
los asistentes que llevan más tiempo en su equipo de trabajo. Es el caso de Benoît, un joven 
quebequés de 25 años, que trabaja como asistente en la empresa desde hace cinco años. 
Camila le tiene gran aprecio y confianza porque siempre realiza sus tareas con precisión y 
rapidez. De hecho, una evaluación muy favorable de Camila le permitió a Benoît obtener el 
puesto de asistente. Benoît es su mano derecha desde hace más de un año y se entienden 
perfectamente. Camila está muy satisfecha con el trabajo que hacen juntos. 
 
EL ENCUENTRO COLECTIVO DE LOS EMPLEADOS 
 
Federico entra apresurado a la sala de reuniones de M&DI inc. donde a las 9 de la mañana 
comenzará la reunión de los nuevos encargados. Está impaciente por saber en que consiste su 
nuevo trabajo. De hecho, estaba contento de haber encontrado finalmente un empleo y a la 
vez sorprendido porque el proceso de selección había sido muy simple.Se acordaba de su 
entrevista individual la semana pasada. En realidad, fue más bien una evaluación de las 
cualidades físicas del candidato y no una entrevista. Vestido con su traje azul marino, su 
corbata amarilla italiana y con su currículum vitae en la mano, fue recibido por un hombre de 
unos 45 años, en uniforme de trabajo. Federico se sintió ridículo por la formalidad de su traje. 
La entrevista fue breve. Después de observarlo de la cabeza a los pies y antes de que Federico 
abriera la boca, el hombre ya le había dicho con una voz fuerte: «Me parece que eres apto 
para hacer este trabajo». Federico estaba muy sorprendido de haber obtenido un empleo 
estimulante con tanta facilidad. Le hubiera gustado saber más sobre sus responsabilidades 
pero le aseguraron que todos los detalles les serían comunicados al mismo tiempo a todos los 
encargados que habían sido contratados. 
 
En la sala había trece personas. Sentada detrás de su escritorio, con Patrick a su derecha y 
Benoît a su izquierda, Camila observó el grupo de ocho hombres y dos mujeres presentes en la 
sala. Se dio cuenta inmediatamente de la heterogeneidad cultural del nuevo equipo 
compuesto por dos quebequeses, dos haitianos, un francés, un congolés, un argentino, un 
griego, una quebequesa y una árabe. Entre ellos están Federico, Harry y Gregory. Camila pensó 
que los esfuerzos para respetar las particularidades de este equipo complicarían su trabajo de 
supervisión. 
Patrick empezó la reunión explicando que la cultura interna de M&DI inc. se fundaba en 
valores y principios que creaban un sentimiento de pertenencia a una gran familia. El video 
sobre la multinacional que les presentó a los nuevos encargados lo demostraba. Las imágenes, 
muy bien logradas, mostraban un grupo de empleados sonrientes y reflejaban la forma en que 
 
 
8 Av. Alfredo Mendiola 6062, Los Olivos - Lima 
Av. Del Ejercito 920 - Trujillo 
Vía de Evitamiento Norte Cuadra 15 s/n – Cajamarca 
www.upnorte.edu.pe 
 
 
un grupo de personas de diferentes culturas creaban un ambiente motivador muy propicio al 
desarrollo personal en el que daba gusto trabajar. Harry se alegró al ver que personas de 
diferentes razas trabajaban en un clima de colaboración y de amistad para lograr un objetivo 
común. Federico estaba feliz al descubrir que la empresa ofrecía empleos motivadores y que 
los buenos trabajadores eran valorados y promovidos a puestos más importantes. 
 
En el caso de Gregory, él no había aprendido nada nuevo, pero seguía convencido que había 
tomado la decisión correcta. Patrick continúo la presentación explicando las reglas de 
seguridad laboral. A cada uno de los miembros del grupo se le pidió que leyera en voz alta una 
de las frases del reglamento interno de la empresa. Federico escuchaba con mucha atención. 
Ahora era su turno. Empezó a leer. De repente fue interrumpido abruptamente por el 
formador quien le preguntaba « ¿Qué? ¿Qué?». Al parecer no comprendía nada. Cuando 
Federico levantó la mirada, vio las sonrisas en los labios de las personas sentadas frente a él. 
Repitió la frase de nuevo haciendo un gran esfuerzo para pronunciar mejor. Escuchó el 
comentario de uno de sus colegas: «Tiene un acento latino muy cómico». Federico se molestó 
un poco por las burlas, pero la invitación a hacer un recorrido de la empresa le ayudó a olvidar 
el episodio. 
 
La última etapa de la reunión era la entrega de los uniformes de trabajo de los encargados. No 
había mucho de donde escoger. Como Harry era relativamente pequeño, tuvo que 
conformarse con un uniforme viejo. Federico no lo podía creer. Y lo que más lo sorprendió fue 
que a su colega haitiano no parecía importarle. Federico estaba cansado. Eran las 3 de la tarde; 
la reunión ya había durado seis horas. Durante la pausa de 30 minutos no tuvo tiempo ni para 
tomar un café. Los formadores y algunos de los nuevos empleados habían desaparecido y él 
estaba solo en la sala con Harry y Mamadou, un colega congolés. Federico quería aprovechar 
las últimas horas de descanso que le quedaban antes de comenzar su primera jornada laboral 
al día siguiente. Aunque finalmente nadie les había explicado cómo realizar las diferentes 
tareas ni las reglas del juego, Federico estaba convencido de que aprendería todo sobre la 
marcha. 
EL AMBIENTE DE TRABAJO 
 
Durante la primera semana de trabajo hubo muchos roces entre los nuevos empleados. Para 
resolver estos conflictos, los empleados adoptaron dos estrategias: algunos escogieron la 
asimilación; otros no quisieron adaptarse y decidieron irse. 
 
Camila, la supervisora, cuenta que: «Después de algunos días, me di cuenta que había 
fricciones entre los hombres que hacían equipo para empujar los carritos. No se entendían 
bien…Pero nunca hubo conflictos entre las mujeres». Ella confiesa, sin embargo, que «algunos 
de los empleados quebequeses tienen tendencia a burlarse del acento de los extranjeros, pero 
más que todo como una broma de camaradería y que no debería tomarse en serio». Federico 
reaccionaba de la manera siguiente a los comentarios descorteses: «A menudo se burlan de 
mí, es verdad, pero yo sé lo que soy y no son este tipo de burlas estúpidas que me van a quitar 
ni lo que valgo ni mi dignidad. No voy a acomplejarme por mi acento y continuaré mejorando 
mi pronunciación». Federico se decía también: «Tengo que hacer algo. Tengo que hacer que 
me valoren. Tengo que trabajar, sí, pero con respeto… las cosas no pueden seguir así por 
mucho tiempo». 
 
Harry es otro de los encargados víctima de comentarios descorteses. «Cuando se burlan de mí, 
prefiero quedarme callado. La mejor solución es no hablar con nadie. De esta manera, no 
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escucho comentarios ofensivos». En lo que concierne a Mamadou, el confiesa que: «no tengo 
acento quebequés cuando hablo francés, es verdad; por lo tanto trato de hablar lo menos 
posible… es todo lo que puedo hacer». Es importante resaltar también los malentendidos que 
surgen a veces entre los encargados quebequeses y franceses. Para Camila, estas discusiones 
animadas o «intercambios de simpatías» no tienen repercusiones negativas considerables en 
las relaciones laborales. Según Benoît: «A menudo, hago bromas a Alain, mi colega francés, 
pero él nunca se enoja de verdad. Nos divertimos simplemente, ¿Tú comprendes?». 
 
En la empresa, se han creado varios grupos que hablan entre ellos pero no se mezclan con los 
otros. Durante un descanso, Federico le dice a Harry y a Mamadou: «No deja de 
sorprenderme, no hablamos casi nunca con Benoît y Alain…viéndolo bien, siempre están 
juntos y parece que se la pasan muy bien… es imposible no escuchar sus carcajadas. Me 
pregunto que es lo que les divierte tanto». Al mismo tiempo, Benoît le dice a Alain: «Oye… ¿Tu 
comprendes cuando uno de esos tres habla? Yo, difícilmente les entiendo… me da risa cuando 
los escucho hablar». Los dos se ríen mirando al grupo de Federico, Harry y Mamadou. 
 
También surgen otros pequeños conflictos en las relaciones interpersonales. Como los 
encargados realizan principalmente labores físicas, los más fuertes ejecutan el trabajo con 
mayor facilidad. Con frecuencia, Gregory interpela a Harry y a Mamadou para que trabajen 
más rápido: «¡Oye tú! Apresúrate, se me está acabando la paciencia. Tienes que trabajar más 
rápido, a ti no te pagan por contar los autos que pasan». Harry responde: «Lo siento, Gregory, 
hago lo que puedo, en serio... Voy a apresurarme; tienes razón, tenemos que apresurarnos». 
Mamadou por su lado, sólo responde: «¡Está bien, no hay problema!». Un lunes en la mañana, 
mientras empujan los carritos de compras, Harry le dice a Mamadou: «Sabes qué mi hermano, 
yo no logro integrarme a este equipo; no me siento cómodo aquí… Camila no me trata como a 
los otros…y además, nadie habla con nosotros, excepto Federico… no me siento a gusto aquí, 
mi hermano… ¿Y tú?». Mamadou responde: «Harry… tú no eres el único que se siente 
frustrado… yo me siento aislado, angustiado… un poco solo… lo único que Camila me dice es 
buenos días cuando llego…Y eso es todo… Con los otros es la misma cosa… Yo no puedo seguir 
así, Harry». Harry suspira profundamente y responde: «¡Ay, mi hermano! ¡No me lo vas a 
creer…, acabo de recordar!». Mamadou se queda en silencio. Harry continua: «Ayer en la 
mañana, muy temprano, antes de empezar a trabajar, en la oficina de Camila estaban Camila, 
Alain, Benoît y Gregory tomando café… ¿Ella te ha invitado alguna vez a tomar un café? ¡A mí, 
nunca! «A mi tampoco», respondió Mamadou. «Es más, te voy a decir algo. Desde que 
empezamos a trabajar aquí, he observado que Camila nos da siempre los horarios más 
difíciles… bien sea en la noche o en la madrugada del día siguiente, o los fines de semana. A mí 
me parece que no es lo mismo para los otros; ¡No es justo! Además, cuando decide decirme 
una cosa diferente a «buenos días», es solo para decirme que me apresure…y ¿sabes qué? Yo, 
yo hago el mismo trabajo que los otros. ¿Por qué sólo me lo dice a mí? Pero lo peor Harry es 
que no hay equidad en la rotación de las tareas… Nosotros dos trabajamos siempre afuera». 
Harry alza sus pequeños hombros y dice: «Tienes razón, mi hermano, pero qué podemos 
hacer, no podemos hablar con los superiores, es inútil». 
 
LA EXPLOSIÓN DEL CONFLICTO LABORAL 
 
Durante los primeros días de trabajo en su puesto de encargado del servicio al cliente, 
Federico aprendió muchas cosas. Al comienzo, se sintió frustrado porque se sentía 
sobrecalificado y porque veía que sus competencias eran subutilizadas en el trabajo que 
estaba realizando. Pero luego, él mismo se motivó para lograr rápidamente una promoción en 
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el seno de la empresa después de haber demostrado sus capacidades. Él resume de la 
siguiente manera su primera semana de trabajo: «En el plano profesional, he trabajado mucho 
y aprendí como realizar las tareas de encargado del servicio al cliente, conocí las dificultades 
inherentes a este tipo de labores. En el plano interpersonal, no he avanzado mucho. Algunos 
de mis colegas siguen burlándose de mi acento. Camila sigue distante y reservada; casi no me 
dirige la palabra y cuando lo hace es por asuntos de trabajo. Benoît es más neutro conmigo y 
Gregory es más bien autoritario. Solamente Harry, pero sólo en lo referente a las 
conversaciones sociales, es más amigable que los otros». En tales circunstancias, Federico 
decide concentrarse en su trabajo y no prestarle mucha atención al comportamiento de los 
demás. 
 
Según Federico, las cosas no mejoran con el paso de los días. En el transcurso de la segunda 
semana de trabajo, nota que sus relaciones con los otros no han cambiado mucho. Por el 
contrario, considera que los prejuicios y las ambivalencias de sus colegas, en lo que respecta a 
los comportamientos adoptados o las palabras utilizadas, tienen repercusiones negativas en el 
plano profesional. A su  entimiento de frustración se suma la impresión de no ser tratado con 
equidad porque Camila demuestra su favoritismo por [p.460] los encargados quebequeses, 
entre los que está Gregory quien a pesar de su origen griego es considerado como un 
quebequés auténtico. Se sorprende al darse cuenta 
que durante sus dos semanas de trabajo, siempre le han encomendado la misma tarea: 
empujar los carritos de compras. El famoso principio de la rotación de las tareas, que 
prometieron en un comienzo, no se aplica en su caso. Lo que es peor, Federico siente que su 
supervisora favorece a ciertas personas asignándoles horarios de trabajo más cómodos, 
mientras que a él, como por arte de magia, le tocan los horarios del fin de semana. Trabaja 
hasta muy tarde los viernes en la noche y empieza a trabajar muy temprano los domingos en la 
mañana. Para saber si él es la única víctima de esta situación, lo comenta con Harry. Este 
último le confía que él está en la misma situación, pero que él no es capaz de quejarse ante los 
superiores. 
 
Federico no lo duda ni un segundo más y decide hablar francamente a su supervisora para que 
trate de resolver el problema. Camila se muestra sorprendida de las recriminaciones de 
Federico y le asegura que sus percepciones no tienen fundamento. Ella le pide, en cambio, que 
trate de ser más abierto hacia algunos de sus colegas y le asegura que ha recibido quejas de 
parte de Gregory relacionadas con problemas de comunicación entre ellos. En varias 
ocasiones, Gregory ha tratado efectivamente de decirle como hacer su trabajo, pero Federico 
no tolera su tono autoritario. 
 
Los días pasan sin que se note ningún cambio. Federico habla con Camila para quejarse de los 
mismos problemas. Insatisfecho con el resultado de estas discusiones estériles. Federico 
decide protegerse a su manera: cada vez que Camila actúa de una manera que él considera 
discriminatoria, él responde con una acción defensiva, que le permite transformarla a su favor. 
De esta manera, como siempre le toca empujar los carritos de compra, tiene muchas 
oportunidades de hablar con los clientes. Les ofrece su ayuda para llevar los artículos hasta los 
automóviles. Para agradecerle su amabilidad, los clientes le dan muy buenas propinas. En 
cuanto a los horarios inconvenientes, como los del viernes cuando debe trabajar hasta la una 
de la madrugada y el domingo cuando debe estar en el trabajo desde las siete de la mañana –
lo que le impide salir el sábado en la noche– ha llegado a un acuerdo con Harry, el único que se 
siente también discriminado. Así, Harry remplaza a Federico ciertos días y Federico hace lo 
mismo en otras ocasiones. 
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Federico considera que, con toda seguridad, su astucia ha empeorado su relación laboral con 
la supervisora. Algunos encargados afirman haber [p.461] notado un aumento en las tensiones 
entre él y la supervisora. Estas tensiones, según ellos, siempre habían existido. También 
confirmaron que desde que Camila se dio cuenta de las acciones de Federico, reaccionó de 
manera que pudiera bloquear sus iniciativas. Les daba siempre los mismos horarios a Harry y a 
Federico, así no podían intercambiar los horarios de trabajo. Camila también organizó una 
reunión de servicio para pedir a todos los empleados que se abstuvieran de recibir propinas. 
Federico expuso sus argumentos relacionados con la discriminación en el medio de trabajo y 
con el poco interés que Camila mostraba por esos problemas. 
 
Por su parte, Camila afirma que Federico es un empleado muy difícil que tiene problemas de 
adaptación al medio de trabajo. Poco sociable y brusco con los otros empleados, es incapaz de 
establecer lazos de amistad con sus colegas. Camila sostiene también que Federico no siempre 
entiende sus directivas. Adicionalmente, sus numerosas tentativas por incumplir las reglas 
internas de M&DI inc. pueden ser nocivas para la imagen de la empresa. Ella se declara 
sorprendida de que Federico se sienta tratado injustamente e insiste en que ella siempre ha 
tratado a sus subordinados con equidad. 
 
Al final de la tercera semana de trabajo y después de haber perdido toda esperanza de que 
Camila tomara las medidas necesarias para remediar la situación, Federico decidió acudir a las 
instancias superiores. Con el conocimiento de que M&DI inc. es una multinacional con un 
sindicato bien organizado, Federico se dirigió al sindicato para presentar una queja por 
discriminación. Los representantes sindicales le prestaron mucha atención a sus problemas y 
tomaron medidas inmediatas. Los resultados no se hicieron esperar. El mismo día que Federico 
habló con los miembros del sindicato, Camila lo llamó a su oficina. Él recuerda haber 
encontrado una supervisora completamente diferente a la que él conocía: atenta y 
comprensiva, ella deseaba que sus problemas se resolvieran amigablemente sin recurrir a las 
instancias superiores. No obstante, en los días siguientes, según Federico, ella volvió a ser la 
misma de siempre: seca, distante y muy autoritaria. Al 
mismo tiempo, él escuchaba los comentarios que los demás hacían sobre él en la sesión de 
servicio al cliente. Algunos de sus colegas lo apreciaban cada vez menos y él se sentía cada vez 
más rechazado. Nadie le hablaba y el ambiente se hacía insoportable. 
 
Al fin de cada mes, Camila debía evaluar el trabajo de cada encargado. A finales de enero de 
2005, o sea cinco semanas después de haber sido contratado, Federico se reunió con Camila y 
su asistente, Benoît. Camila le dijo entonces a Federico que él era un empleado problemático, 
que dañaba el ambiente de trabajo, que no era muy sociable y que no trabajaba bien. Federico 
muy sorprendido no supo cómo responder. El único recurso que le quedaba era no firmar la 
evaluación y así lo hizo. Al día siguiente, la responsable de recursos humanos lo citó para tratar 
de resolver el problema. Según 
Federico, Christine, una quebequesa de más o menos cuarenta años, lo escuchó atentamente y 
se mostró muy preocupada cuando él le habló de discriminación. De hecho, ella ya tenía 
conocimiento del problema gracias al sindicato. Christine tomó inmediatamente las medidas 
apropiadas. Invitó a Federico a que le comunicara cualquier tipo de conducta discriminatoria. 
Adicionalmente, después de una reunión entre Christine y Camila, esta última modificó el 
contenido de la evaluación y Federico aceptó firmarla. 
 
Sin embargo, las desventuras de Federico no pararon ahí. Aparentemente, nadie en la empresa 
podía mejorar las relaciones entre Federico y Camila, y su relación iba de mal en peor. Otro 
incidente se sumó a la larga lista de percances. Al momento de recibir su pago por las dos 
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últimas semanas de trabajo, Federico se dio cuenta que le habían pagado menos horas de las 
que él había trabajado. El registro del tiempo de trabajo de los empleados consiste en anotar 
sobre una hoja de tiempo las horas laboradas. Luego el empleado presenta su hoja de trabajo 
a la supervisora para que ella la verifique (gracias a la tarjeta de registro y a la firma). 
Enseguida, la supervisora entrega las hojas de tiempo 
de cada uno de los encargados al servicio de recursos humanos para que los empleados 
puedan recibir su salario. Para Federico era evidente que el error era culpa de Camila. Él le 
mencionó el problema a Christine, llevándole fotocopias de las hojas de tiempo de trabajo que 
él había guardado cuidadosamente. Una vez más, Camila tuvo que disculparse por el error en 
su reporte de las horas de trabajo y prometió poner más atención en el futuro. 
 
Pero un incidente más acabó con la paciencia de Federico. Al final de una jornada de trabajo, el 
empujaba los carritos de compras en la bodega junto con Gregory, Benoît y Alain. Camila 
también estaba con ellos para asuntos de verificación y de control. El ambiente de trabajo era 
pesado. Federico se sentía detestado por todas estas personas que no paraban de cuchichear a 
sus espaldas. En un momento dado, Gregory, le dijo furioso: «¡Oye tú! Tienes que trabajar 
como todos nosotros, tú nos haces perder tiempo». Federico se sintió ofendido. Nunca había 
permitido que nadie lo tratara de esa manera. Lo miró a los ojos y le respondió: «Yo trabajo 
como puedo y no tengo que darle explicaciones a nadie y mucho menos a vos». Gregory dejo 
ver rápidamente su carácter explosivo. Empezó a caminar hacia Federico con signos visibles de 
irritación y rabia. Federico estaba listo a enfrentarlo. Afortunadamente, los otros intervinieron 
y no hubo pelea. El día siguiente todo el mundo señalaba a Federico y comentaban como 
estuvo a punto de provocar una pelea en el lugar de trabajo. Federico estaba desesperado. 
Cuatro personas habían declarado en contra de él. Tenía pocas oportunidades de que le 
creyeran y de justificarse frente a los otros. Todos sus colegas estaban definitivamente en su 
contra. Se sintió solo en el mundo. 
 
La mañana del 8 de febrero de 2005, la alarma del reloj despertador sonó dando por 
terminado el sueño de Federico. «Tengo que apresurarme. Voy a llegar tarde al trabajo». 
Pensó Federico. Miró por la ventana; el sol parecía brillar más de lo normal. Pensó en su 
empleo en M&DI inc. y en el ambiente en el que estaba trabajando. «Estoy pasando más 
tiempo defendiéndome que trabajando», se dijo. Sin pensarlo dos veces, descolgó el teléfono. 
«Buenos días Christine, ¿Cómo está? La llamo para decirle que renuncio…». Algunos minutos 
más, con los rayos del sol calentando su cara Federico pensó con emoción: «¡El día es precioso. 
La vida es bella. Con seguridad encontraré otro trabajo!» 
 
